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Personal-Controlling: 
Einbindung in das 
Unternehmens-Controlling 
Prot Dr. Hans-Ulrich 
Küpper, der Autor die-
ses Beitrags, ist Inha-
ber des Lehrstuhls für 
Produktionswirt-
schaft und Control-
ling an der Universität 
München. 
1. Personal-Controlling - eine 
notwendige oder überflüssige neue 
Funktion? 
W i e emp i r i sche E rhebungen ze igen , 
hat d ie Zahl der U n t e r n e h m u n g e n m i t 
Cont ro l l ing-Ste l len ode r -Ab te i l ungen 
kont inuier l ich z u g e n o m m e n . In de r I n ­
dustr ie l iegt s ie heu te im Schn i t t be i 
7 0 % , w o b e i g roße U n t e r n e h m u n g e n 
mit m indes tens 5 0 0 0 Mi ta rbe i te rn zu 
ca. 90 % Cont ro l l ing-Ste l len au fwe i sen . 
Deut l ich sel tener r ichtet m a n b isher e in 
be re ichsbezogenes Cont ro l l i ng e in . 
Cont ro l l ing-Ste l len f inde t m a n nach e i ­
ner Un te rsuchung v o n 1988 1 jewe i ls in 
ca. 2 5 % bzw. ca . 1 8 % der U n t e r n e h ­
m u n g e n . Die in tens ive Ause inande rse t ­
zung mit den ve rsch iedenen dezen t ra ­
len Cont ro l l i ng funk t ionen in der p rax i s ­
nahen Li teratur und auf Kong ressen 
läßt auch hier e in g roßes In teresse de r 
Praxis e rkennen. 
Dabei fäl l t auf, daß d ie E in r ich tung 
insbesondere d e s Log is t i k -Cont ro l l i ng 
und des Marke t ing -Con t ro l l i ng neben 
d e m zent ra len U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l ­
l ing als n o t w e n d i g e m p f u n d e n w i rd . 
Demgegenübe r ist d ie En tw ick lung e i ­
nes Persona l -Cont ro l l ing ums t r i t t en . 
Wunderer /Sa i le r 2 sp rechen in e inem 
Bei t rag von 1987 v o n einer „ ve rnach läs ­
s igten Au fgabe des U n t e r n e h m e n s -
Cont ro l l i ng" . 
2. Aufgaben des 
Personal-Controlling unter dem 
Blickwinkel einer einheitlichen 
Controlling-Konzeption 
2.1. C h a r a k t e r i s t i s c h e Merkma le 
e iner a l lgemeinen Contro l l ing-
Konzep t ion 
Immer meh r setzt es s ich d u r c h , das 
Cont ro l l ing als „e ine K o m p o n e n t e der 
Führung sozialer Sys teme aufzufassen. 
Es unterstütz t d ie Führung bei ihrer Len ­
kungsau fgabe . . . Die Contro l l ing-Funk­
t ion besteht im Kern in der Koord inat ion 
des Führungsgesamtsys tems zur S i ­
cherste l lung einer z ie lger ichteten Len ­
kung . Sie bezieht s ich insbesondere auf 
die Gesta l tung und Übe rwachung des 
P lanungs- , Kont ro l l - und In format ions­
s y s t e m s , " 5 ers t reckt s ich j e d o c h auch 
auf d ie Bez iehungen zur Organisat ion 
und zur Personal führung (vgl. A b b . 4). 
Die Koord inat ion im Führungsge­
samtsys tem ist erst du rch den Ausbau 
des Führungssys tems zu einer e igen­
s tänd igen Au fgabe geworden . Die Füh­
rung einer Un te rnehmung kann heute 
auf mehr und besser entwicke l te Inst ru­
mente und Sys teme als f rüher zurück­
grei fen. Deren Ausbau schl ießt aber d ie 
Gefahr einer zu starken Verse lbs tänd i ­
gung ein. Daraus e rwächs t das Erfor­
dern is einer Koord inat ion oder In tegra­
t ion des Führungssys tems. Darin l iegt 
der Kern des Cont ro l l ing . 
Das Cont ro l l ing tr i t t aber n icht an die 
Stel le der Unternehmens le i tung , s o n ­
dern unters tü tz t sie in ihrer Führungs­
au fgabe . Dies k o m m t dar in z u m Aus ­
druck , daß ihm eine Serv ice funkt ion z u ­
gesp rochen w i rd . 
Die Koord ina t ionsaufgabe muß auf 
d ie Unternehmensz ie le ger ichtet se in . 
Daraus ergibt s ich die Zie lor ient ierung 
als ein wei teres charakter is t isches | 
Merkma l für d ie Tätigkeit des Con t ro l - Ρ 
• Personal-Controlling, eine notwendige oder überflüssige 
neue Funktion? 
• Aufgaben des Personal-Controlling unter dem Blickwinkel 
einer einheitlichen Controlling-Konzeption 
- Charakteristische Merkmale einer allgemeinen 
Controlling-Konzeption 
- Anforderungen an das Personal-Controlling aus der Sicht 
des Unternehmens-Controlling 
- Spezifische Aufgaben des Personal-Controlling 
• Perspektiven für die Entwicklung des Personal-Controlling 
- Besonderheiten des Personal-Controlling als 
„Brückenfunktion" 
• Erfolgs- und Sozialzielausrichtung 
• Rechnungs- und Verhaltensorientierung 
• Strategische und operative Gesichtspunkte 
• Stärkere Verankerung des Personalbereichs in der 
Gesamtunternehmung 
• Entwicklung eines Instrumentariums für das Personal-
Controlling 
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ling. In erwerbswirtschaftlichen Unter­
nehmungen konkretisiert sie sich meist 
in einer Erfolgsorientierung. 
Die Koordinationsaufgabe umfaßt 
auch die Abstimmung mit der Umwelt. 
Dies bedeutet, daß dem Controlling 
eine Anpassungs- und Innovations­
funktion zukommt. Sie läßt erkennen, 
daß es nicht auf den operativen und tak­
tischen Bereich zu beschränken ist. 
Vielmehr verlangt diese Aufgabe eine 
Berücksichtigung strategischer As­
pekte. 
2.2. Anforderungen an d a s 
Personal -Contro l l ing a u s der 
S ich t d e s U n t e r n e h m e n s -
Control l ing 
Das Personal-Controlling kann nicht 
unabhängig von der Entwicklung des 
Controlling für die Gesamtunterneh­
mung und die anderen Bereiche aufge­
baut werden. Es wird nur dann zu einer 
leistungsfähigen Funktion der Unter­
nehmung, wenn es dem Unterneh­
mens-Controlling und den anderen be­
reichsbezogenen Controlling-Funktio­
nen entspricht. Ferner muß es die Ver­
bindung zwischen dem Personalbe­
reich und dem Controlling in anderen 
Unternehmensbereichen sowie der 
Zentrale sichern. 
Jedoch kann die Aufgabe des Perso­
nal-Controlling nicht einfach darin be­
stehen, beispielsweise die Konzeption 
eines quantitativen Erfolgs-Controlling 
über den Personalbereich zu stülpen. 
Dann würde es den Besonderheiten 
dieses Bereichs nicht gerecht und im 
Personalbereich als Fremdkörper ab­
gelehnt. Eine solche Ausrichtung würde 
auch dem Unternehmens-Controlling 
zuwiderlaufen. Deshalb muß das Con­
trolling-Konzept auf die spezifischen 
Aufgaben und Merkmale des Personal­
bereichs ausgerichtet werden. 
2.3. S p e z i f i s c h e Aufgaben d e s 
Personal -Contro l l ing 
Aus dieser Konzeption für das Unter­
nehmens-Controlling läßt sich syste­
matisch die Gestaltung des bereichs­
bezogenen Controlling herleiten. Ent­
sprechend der Abbildung kann man da­
bei von einer Gliederung in ein Füh-
rungs- und ein Leistungs- oder Voll­
zugssystem ausgehen. Die grundle­
gende Aufgabe des dezentralen Con­
trolling eines Unternehmensbereichs 
besteht in der Koordination der Füh­
rung in dem jeweiligen Teilbereich. 
Für das Personal-Controlling betrifft 
ein erster Aufgabenbereich die Abstim­
mung innerhalb des Personalbereichs. 
Sie beinhaltet die Koordination zwi­





nalplanung und -kontrolle sowie von 
diesem zum Personalinformationssy­
stem und zur Organisation sowie Per­
sonalführung im Personalbereich. 
Die spezifische- (und damit einge­
schränkte) Aufgabe des Controlling 
liegt dabei jeweils nicht in der Durchfüh­
rung der Einzelaufgaben, zum Beispiel 
der Personalbedarfsermittlung oder 
der Informationsgewinnung, sondern in 
deren Verknüpfung. Diese Aufgabe 
kann einmal durch die Schaffung ent­
sprechender Systeme und die Bereit­
stellung geeigneter Methoden erfüllt 
werden. Zum andern muß das Perso­
nal-Controlling durch Mitwirkung an 
den Planungsprozessen laufend für 
eine ausreichende Berücksichtigung 
.der Interdependenzen Sorge tragen. 
Verknüpft man diesen Gedanken mit 
der Anpassungs- und Innovationsfunk­
tion des Controlling, so wird als zweiter 
Aufgabenbereich die Mitwirkung an der 
strategischen Personalarbeit6 deutlich. 
Das Personal-Controlling sollte die 
strategischen Wirkungen von personal­
wirtschaftlichen Entscheidungen ana­
lysieren. Es hat sicherzustellen, daß 
ihre strategische Bedeutung ausrei-
F ( I h r u η g s s y s t e m 
Phasen 
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c h e n d b e a c h t e t w i r d . H ierzu m u ß es 
U m w e l t v e r ä n d e r u n g e n im Pe rsona lbe -
re ich f rühze i t ig e rkennen u n d A n p a s ­
s u n g s s t r a t e g i e n en tw i cke ln , z u m B e i ­
sp ie l d ie A n r e g u n g u n d Ins t i tu t iona l i ­
s i e rung e ines M a n a g e m e n t - D e v e l o p -
rment -Sys tems. 
Ein dr i t ter A u f g a b e n b e r e i c h bez ieh t 
s i c h auf d ie Ve rknüp fung d e s Pe rsona l ­
be re i chs mi t der G e s a m t u n t e r n e h m u n g 
u n d d e n anderen Funk t i onsbe re i chen . 
Er be inha l te t d ie Koord ina t ion de r Per­
s o n a l p l a n u n g mi t der A b s a t z - , Fer t i -
g u n g s - u n d B e s c h a f f u n g s p l a n u n g s o ­
w i e mi t der Invest i t ions- u n d F inanzp la ­
n u n g . Diese Koord ina t ion e r fo lg t in er­
s te r Linie über d ie K o n t a k t e z u m z e n ­
t ra len U n t e m e h m e n s - C o n t r o l l i n g u n d 
d e m dezen t ra len Cont ro l l i ng de r a n d e ­
ren Bere iche. Be ide R i ch tungen s ind 
b e d e u t s a m . Z ie lse tzung e ines Pe rso ­
na l -Con t ro l l i ng muß es se in , e ine a n g e ­
m e s s e n e u n d dami t g l e i chbe rech t i g te 
B e r ü c k s i c h t i g u n g d e s Pe rsona lbe ­
re ichs zu er re ichen. 
Die Z ie lor ien t ie rung d e s Con t ro l l i ng 
m a c h t e inen v ier ten A u f g a b e n b e r e i c h 
s i ch tbar : d ie B e w e r t u n g u n d A u s r i c h ­
t u n g der Personalarbe i t auf d ie Unter ­
nehmensz ie le . V ie l fach ver langt d iese 
A u f g a b e e ine s tärkere ö k o n o m i s c h e 
D u r c h d r i n g u n g der Persona larbe i t 7 . 
Das Persona l -Cont ro l l i ng muß i n s b e ­
sonde re in er fo lgsz ie lor ien t ie r ten Unter ­
n e h m u n g e n Ins t rumente e n t w i c k e l n , 
m i t d e n e n d ie W i r k u n g e n der Pe rsona l ­
arbe i t auf d e n G e w i n n a b s c h ä t z b a r 
w e r d e n . Dies bedeu te t n ich t e in fach 
e ine Kont ro l le d ieser Tät igkei t un te r rein 
ö k o n o m i s c h e n A s p e k t e n . V ie lmehr 
kann das Persona l -Cont ro l l i ng d a z u 
be i t ragen , ihre ö k o n o m i s c h e B e d e u ­
t u n g t ransparen t zu m a c h e n . In u m g e ­
kehr ter R ich tung be inha l te t d ie Z ie l ­
o r ien t ie rung, aber a u c h d ie B e r ü c k s i c h ­
t i gung persona lw i r t scha f t l i cher u n d s o ­
zialer Ziele bei den E n t s c h e i d u n g e n der 
anderen Bere iche. 
3. Perspektiven für die Entwicklung 
des Personal-Controlling 
3.1. B e s o n d e r h e i t e n d e s P e r s o n a l -
Control l ing a ls „ B r ü c k e n f u n k ­
t ion" 
Die Aus r i ch tung d e s P e r s o n a l - C o n ­
trol l ing an der Konzep t ion d e s Unter­
nehmens-Con t ro l l i ng hat b e d e u t s a m e 
Konsequenzen für se ine Tät igkei t , d ie 
A n f o r d e r u n g e n an seine Mi tarbei ter 
u n d se ine W i r k u n g in der Unte rneh­
m u n g . Die v o n ihm zu le is tende Brük-
ken funk t i on bez ieh t s ich auf d ie Verbin­
d u n g v o n 
• E r fo lgs - u n d Sozia lz ie lausr ichtung, 
• R e c h n u n g s - und Verhal tensor ient ie­
r u n g , 
• s t r a teg i schen mit operat iven G e ­
s i c h t s p u n k t e n und 
• d ie s tä rkere Verankerung des Perso­
na lbere ichs in der Gesamtun te rneh ­
m u n g . 
E n t s p r e c h e n d der ers ten K o m p o ­
nen te be inha l te t .d ie Brückenfunk t ion 
e inerse i ts e ine s tärkere Durchdr ingung 
de r ö k o n o m i s c h e n Wi rkungen aller Ak ­
t i v i tä ten d e s Persona lbere ichs . Dies ist 
bei v ie len Tät igke i ten recht schwie r ig . 
Dann muß m a n nach Ersatzgrößen und 
zusä tz l i chen Ins t rumenten suchen , 
w e l c h e s ie z u m i n d e s t näherungsweise 
w i e d e r g e b e n k ö n n e n . Man benöt ig t 
a lso Ind ika to ren der Er fo lgswi rkung, 
w i e s ie be isp ie l swe ise Kennzahlen dar­
s te l len . Ferner könn ten s ich Instru­
m e n t e de r N u t z w e r t - ode r der Kos ten -
W i r k s a m k e i t s - A n a l y s e anb ie ten . 
Das P r o b l e m begrenzter Meßbarke i t 
de r W i r k u n g e n stel l t s ich anderersei ts 
a u c h fü r d ie Er fassung sozialer W i r k u n ­
g e n de r En tsche idungen versch iedener 
U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e . Sowe i t eine 
U n t e r n e h m u n g sozia len Zielen ein G e ­
w i c h t be imiß t o d e r sie als Mit te l zur bes ­
seren Er fo lgserz ie lung ansieht , scheint 
de r Persona l -Cont ro l le r a m ehesten in 
der Lage , d iese K o m p o n e n t e in d ie Pla­
n u n g e inzub r i ngen . 
K o s t e n - u n d Invest i t ionsrechnung 
g e h ö r e n zu d e n t radi t ionel len Instru­
m e n t e n d e s Cont ro l le rs . Neben d iese 
Rechnungso r i en t i e rung tr i t t d ie Auf­
g a b e , d ie W i r k u n g e n von P lanungs- , In­
f o r m a t i o n s - u n d Kont ro l laufgaben auf 
d a s Verhal ten de r Mi tarbei ter zu analy­
s ieren u n d in d ie En tsche idungs f indung 
e inzub r i ngen . S teuerung ver langt eine 
e n t s p r e c h e n d e ' E inf lußnahme auf die 
Mi tarbei ter . Für d iese Verhal tensor ien­
t i e rung b r ing t de r Personal-Contro l ler 
in se iner B rücken funk t i on besonders 
güns t i ge Vorausse tzungen mi t . 
Die Persona larbe i t besi tzt in unserem 
W i r t s c h a f t s s y s t e m vie l fach eine große 
s t ra teg i sche B e d e u t u n g . Diese muß 
d a s Persona l -Cont ro l l i ng in der s t ra te­
g i schen P lanung der Gesamtun te rneh ­
m u n g b e t o n e n . Deren Konkret is ierung ^ 
vo l lz ieht s i ch im tak t i schen und sch l i eß - r 
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l ieh im opera t i ven Bere ich . Dami t er­
w ä c h s t d ie Au fgabe , d e n Ü b e r g a n g z w i ­
s c h e n d iesen Bere ichen zu scha f fen . 
D a s t ra teg i sche Zie le u n d M a ß n a h m e n 
w e i t g e h e n d qual i tat iver, opera t i ve h i n ­
g e g e n quant i ta t iver A r t s i nd , ist d iese 
B r ü c k e n b i l d u n g äußerst s chw ie r i g . 
In ihrer W a h r n e h m u n g k ö n n t e d a s 
Persona l -Cont ro l l i ng e inen wer t vo l l en 
Be i t rag zur In tegrat ion der Personalar ­
be i t in d ie G e s a m t p l a n u n g le is ten. D a ­
m i t ist d ie s tärkere Verankerung p e r s o ­
na lw i r t scha f t l i cher M a ß n a h m e n u n d 
W i r k u n g e n in d ie G e s a m t u n t e r n e h ­
m u n g a n g e s p r o c h e n . In ihr l iegt e ine 
g roße E n t w i c k l u n g s c h a n c e für d a s Per­
sona l -Con t ro l l i ng . 
3.2. E n t w i c k l u n g e i n e s I n s t r u m e n ­
t a r i u m s für d a s P e r s o n a l -
Control l ing 
Zur Durch füh rung seiner A u f g a b e n 
muß d a s Persona l -Cont ro l l ing m i t g e ­
e igne ten Ins t rumenten ausges ta t te t 
w e r d e n . In d iesem Bere ich s ind n o c h 
schw ie r i ge En tw i ck l ungsau fgaben zu 
le is ten. Sie beg innen bei de r Pe rsona l ­
kos ten rechnung u n d re ichen b is zu 
Kennzah len , Budge t i e rungs - u n d Ver­
rechnungsp re i ssys temen . 
Eine auf d ie Personalarbe i t b e z o g e n e 
Kos ten rechnung so l l te a u c h e ine K a l k u ­
lat ion der ve rsch iedenen pe rsona lw i r t ­
scha f t l i chen Akt iv i tä ten e r m ö g l i c h e n . 
Hierzu s ind d ie in d e n Kos tens te l len d e s 
Persona lbere ichs an fa l lenden K o s t e n ­
ar ten auf dessen M a ß n a h m e n als K o ­
s tent räger zu bez iehen . Dann w i r d 
s ichtbar, w e l c h e Kos ten d ie I nan ­
s p r u c h n a h m e u n d Veränderung d ieser 
Akt iv i tä ten verursacht . Eine t e i l kos ten -
or ient ier te Kos tenver rechnung l iefert 
Anha l t spunk te fü r d ie kurz f r is t ige B e ­
einf lußbarkei t d ieser Kos ten . Die vo l l ko -
s tenor ient ier te Ver rechnung läßt s i ch 
dagegen a ls N ä h e r u n g s r e c h n u n g für 
länger f r is t ige Be t rach tungen in te rpre­
t ieren. 
A n d e n pe rsona lw i r t scha f t l i chen 
M a ß n a h m e n wi rd e ine e n g e Ve rb indung 
z w i s c h e n Kos ten - u n d Inves t i t i onsrech­
nung erkennbar. D iese M a ß n a h m e n 
d ienen w e i t g e h e n d d e m A u f b a u kün f t i ­
ger Nu tzungspo ten t ia le . A u s - u n d W e i ­
t e r b i l d u n g s m a ß n a h m e n , d ie v ie l fach 
langfr is t igen Charak ter h a b e n , m a c h e n 
d ies besonde rs deu t l i ch . In der Ent­
w i ck l ung inves t i t ions theore t isch f u n ­
d ie r te r Ansä tze für persona lw i r tschaf t l i ­
c h e Ak t iv i tä ten l iegt daher e ine w ich t ige 
A u f g a b e der F o r s c h u n g 8 . Ihre B e d e u ­
t u n g w i r d auch an den Ansä tzen zur H u ­
m a n v e r m ö g e n s r e c h n u n g erkennbar, 
d ie z u m Teil ebenfa l ls von invest i t ions­
theore t i schen Konzep ten ausgehen . 
Kennzah len s ind neben der Kos ten -
u n d Le is tungsrechnung ein w ich t iges 
In fo rmat ions ins t rument für das C o n ­
t ro l l ing . Sie e rmög l i chen eine nähere 
Ana l yse der ver fügbaren Daten . Mi t i h ­
nen w i r d nicht w ie in der Ergebn is rech­
nung e ine unmi t te lbare Aussage über 
Er fo lg und Wir tschaf t l i chke i t gemach t . 
V ie lmehr s ind sie als Ind ikatoren für p o ­
si t ive ode r negat ive K o m p o n e n t e n der 
Er fo lgsen tw ick lung zu interpret ieren. 
Da e ine Er fo lgsrechnung der Persona l ­
arbe i t k a u m durch führbar ist u n d s ich 
de r Nu tzen persona lw i r tschaf t l i cher 
Ak t i v i tä ten ö k o n o m i s c h schwer m e s ­
s e n läßt, we rden sie für d e n Persona l ­
bere ich besonders b e d e u t s a m . 
Die angedeu te ten Wei te ren tw ick lun­
g e n de r Persona lkos tenrechnungen 
u n d de r Persona lkennzah lensys teme 
l iefern d ie Bas is , u m Wer te zu einer f u n ­
d ie r ten Budget ie rung der Personalar­
be i t zu b e k o m m e n . W ie in anderen B e ­
re ichen dür f te s ie zu e inem de r charak­
te r is t i schen Ins t rumente des Con t ro l ­
l ing w e r d e n . Die bekann ten Verfahren 
de r Geme inkos ten -Wer tana lyse und 
d e r p r o g r a m m b e z o g e n e n Budge t i e ­
rung l iefern hierzu we i te re Anha l t s ­
p u n k t e . Aus d iesen E lementen s ind 
spez i f i sche Verfahren zur Her le i tung 
v o n B u d g e t s zu en tw icke ln , we l che auf 
d ie Besonderhe i ten der persona lw i r t ­
scha f t l i chen Akt iv i tä ten ausger ich te t 
s i n d . ^ 
So fe rn d ieser Weg er fo lgre ich b e ­
schr i t ten w i rd , erschein t es auch nicht 
ausgesch lossen , e inmal Ver rechnungs­
preise für persona lw i r tschaf t l i che Le i ­
s tungen herzule i ten, d ie als Lenkungs ­
preise nu tzbar s i nd . Bei den großen 
Prob lemen, w e l c h e d ie B e s t i m m u n g 
so lcher in ternen Preise s c h o n für d ie 
anderen Funkt ionsbere iche verursacht , 
b i lden sie j e d o c h ein sehr we i t ges teck ­
tes Ziel für das Persona l -Cont ro l l ing . 
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